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体 制 転 換 後 の ロ シ ア に お け る マ ー ケ テ ィ ン グ
発 現 の 前 視 と そ の 実 体
はじめに'
体制転換後のロシアにおいて､マーケティン
:i､,.it/'];I:';-:･摘:i∴.言ご:.i'(I.I･!∵こ:.II: I:lミ'-:'巨こT.~ノ
レハ-ノフ･ロシア経済アカデミー の学者らが
実施した調査によると､ロシア経済のさまざま
な分野の企業の87%が､マーケティングの専門
'王卜i/ti.予 1.二了.,:.工､一卜IT:＼∫L:I-.:.二一.(I.I(二'j-'､∴-
マーケティング部署が創設されている2｡また､
･1.二･-.I-卜I.:Ii-J!,(:･UT.N,.!こ.:日日;J!′lrL･iI:iTli,.･
Foundation)が､モスクワ大学社会調査セン
ターの協力で実施した232人の鉱工業部Ptiの経
営者へのアンケート調査3によると､ロシアの経
営者で特別にマーケテ ィングの専門知識が必要
であると回答 した割 合は500/.に及 び､マーケテ
イングに挑戦 しな くてほな らないと回答 した経
'1､･占:-･.I:i:I-.ここも,.lLL~ 亘 1､ 工 !:
小稿では､新生 ロシアで､なぜマーケテイン
グが重要 とな って いるのかについて考察する｡
そのために最初に､マーケティング発現の前提
を明 らかにし､新生三ロシアにおけるその必要性
と展開について考察する｡
表1ロシアの経営者が専門知雛を必要であると認撫
特別に必要であると指
法律問題 `
銀行金融市蛾との仕事
ジェネラル･マネジメント
国際マネジメント
製品マネジメント
人的マネジメント
会計
情報テクノロジー
品賞マネジメント
29.0
24.0
17.5
16.5
16.0
15.5
13.5
9.5
9.0
n=235.鉱工業経営青
原出典:NatjonalTrainingFoundationSurvey1,Moscow,1996.
出典:NigelHolden.CaryCooperandJenniferCar(1998)p.135.
表2ロシアの無菌者の挑戦故撫
62
資金調達源探し 44
コーポレー ト戦略の発展 28
供給関係 20
新テクノロジー 紹介 19
管理鞄削減 12
人的管理 8
韓些琴を_ ____ _畢___
鉱工兼経営者､n=235
原出典:NationalTrainingFoundationSurveyI.Moscow.1996.
出典:Nig81Holden,CaryCooperandJenniferCarT(1998)p.136.
1.マーケティング発現の前提
マーケティングとは､石原 (1982)による
十､ i.,;.Iか､打 二､i･､バ汁･:'7:.:'･:､し′:A.'L:-A.J､:-:､消
費者需要の操作を､主として非価格要素によ
j∴ l.:･;l､丹J･l車 .∫:Ll､:;I.か ∴し､､ (巨一:'.:′し.,.一･早く-.
密着した操作｣4であるo す な わ ち ､ マ - ケ テ ィ
一･I:.;tli付!.I:I∴:;.;.I:,I.A;古 ):,l!lJL'.二｣し;'';.二.,1蘭
であり､ ｢神の見えざ る手 ｣ の 動 きに受 動 的 に
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.I/):I.､t,･.二1I･~'.:-i工,二､､-.トミ~iしい.:. lJ.i/;I:;:.
チHHlこ､:ir'.h.r:＼.l.:/!I巨八t!lHIJ].{･t･/I.
とするものであるS｡
マーケティングは､2つの側面から捉えなけ
ればならない｡それは､陶山 (1993)が指摘す
るように､一方で､ ｢寡占的製造企業ないし流
通企業による自己製品の差別的･排他的価値実
現をはかる対市場の競争行動｣6であり､他方
で､ ｢生産者から消費者 ･顧客-の財･サービ
スのフローの操作 ･規制を通じた需給間の量
的 ･質的懸隔の架橋｣丁である｡マーケテイング
の成立 ･展開の基本論理は､寡占的製造 企 業 の
形成と､市場の挟院化ないし販売困 難 を め ぐ る
動向である｡マーケティング の 成 立 に は ､ 市 場
の外延的拡大の制約と､市 場 間 題 が 寡 lち 企 業 の
競争問題として提起され る 必 要 が あ る 8｡ 深 刻 な
市場間題に痕面した 寡 占 企 業 が そ の 解 決 の た め
に行 うマ ー ケ テ ィングは､競 争 的 ･個 別 的 価 値
実 現 で あ り､ 寡 占企業は商業に対する一般的な
埋 .:.:1''i,tll･-:工-_上.'/J'.･L:-JJ,l･!､十.･rl./.}工L:_.･ji､軒
別 的価 値実 現 を競争的に達成しようとするもの
で あ った｡
それ で は､ 体制転換により､なぜ､マーケテ
イ ングが ロ シア企業の経営者にとって重要なの
か｡ 次 に､体 制転換によってもたらされた制度
の変 化について､考察する｡
2.体制転換後の企業経営行動を規定する経済
の諸制度
市場経済化により､ロシア企業をめぐる状況
いtt!.:I(生した.什●･ljLjI::~I.L/:詳 工 tl･.I/':jI:∴ ､
以下の通りである｡
IL.;',1::､十等'..IJ､.il:I-.''L闘.∴ _.tl.;‥ .:＼./日､∴
(,癒･:,/,畔'･l･:l巨上汁,I:r･:,凸 :I/I.:.･~/_l'T ,IL;:･;,._
=:.lI'/緒lJ/.'･11･:.;･.:JAJミ'_/JI;､ -:ll､･~'-11品 十:.･.J.'
=lL･L-J上､.(..lJ:L∴･',i-I.1L.!Jl:-'.;J ･':･､工.那 ..:-f廿 守 ､巨
:L･J.し､;il.):.:-1[丹告モ･;/:剛.:-_い Jllミ',i∴_､外I.//､.1:
との合弁盛業を設立する権 利を持つ よ う着こな っ
!ここと/J:,､早いI.ltL,-:.I.′':､IltJ/車 J:.i-/:i!;:,._:冒.]Jt
にい‥ /川 棚:.-/,'T･!.j･:I.工.､∴喜 .半J7.rl.'Ij.1二号 3.i
黒ニ'_LiJ_;i､㍉:!.:膏L･:;I:へ鞘 再~/I:,II:L･./:､･.･.:ui:-.I.il
っ た 9｡
第 2 に ､ 1990年 12月に採択された所有法によ
り ､ 拙 付 目 甘 一IL:.上 -.i:I.め.'.i.I:..:･･p,:二lJl.iJ.
Jヽ
{ ;L･j '･ご阜 :i lJj亘 ･､ そし~.巧 ､::']･'l言′子.,短尺巨1[･.
か ､ 卜 ,懐 こl吊 :3.5:.一･･:ll.Sl:1'!.lTI::i_･∴.I､I.',:If:,.･､小一
(.i i:け I､･'.賢 ./.Jll･J･;:I/.上:-.:､ニー .i:.綻'､-;:.5･:.i､ :
からの圧力なしで､自社企業の目的と利益に立
.Ii!J:した:Il-i:巨11.A:.lit:./,LIIi:･-:_;.:.I;'Li.･t･:.I:.1':i.:I:.い
である10｡
:jこ.I-itJ_､i-HlL･十.I.:)肯千l.:I/:.･∴∴JIl日,.!t/J､
/,買い手l!J:,L十＼tT,I;1'{ 十j{:-i.二､.てし,:.t車1.だ甥.
権的計画経済で蔓ま､価格は市場を均衡させる凍
朴･.:･J.)も信い中畑 -.:.･.三･.i摘･一己-:?.･Iた._二/.‖ ∴･
県).S:/I.:･:用卜甘､:;ミ∴.;t∴＼-工:.ミ!I:._･)㍗:i:･耳 :･'.各
.13il]･liらし､上左上㌫-J言 [::工 .'flI/.聖･:-.':こ●守＼:,i
/･.ty:itJlL､,･J/.:ii十,:上 ._'J､I.,L･lL,;I :.止
･'･13;ト∴半.･J'･-/_こ:Ill.-I.I.I.:II)十L･:-i.十~:い'･.
り､-l一:.1､卜∴､凸,I.;::iltl/I∵:.I/∴1_･-･1.I.::-I:.､IL-
j･I,I.;:'(･:'TIHてい,､･.t:; 一一;:t･∴-∵､∴･巨号＼､-_
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･ilい J､IL'f古与申 汗:A;lr/I-:,Il:-'!上中′十 ＼とL工l･:.
L,f=lo
さらに､1992年の価格自由化の結果､価格設
,I_'1,.1＼+i':.･!-:l･'iip_/'J?,f亘 吊.I.i-:;:-::,-:-_､
H.i.J',-'iL･ .'J 閑.J十l'ノ■Jこ. !て;一汗 /こ
され ､ この過 程 の中で不足経済下では支出先の
㌔.●叶 :,i.fjT:･-,l･.I:I.'il･j･､∴,-:'.､三i十･目論Il･'.捕.:(-/
ネ タ リー ･オ -バ ー- ング)が解消され､超過
:,'要,･}:潤.1日 :I I.:- :t!.工 ' lL::.言.,ll,:,㍗:'lt.
J･:､/汗 .ち.1!.il'.汁,I:!,i.1/;･､∴･.;. L'_./㍗ ;-,:.よ ･-JiT_
な った｡ ロ シア経 済 通 報 ｢ロ シア経 済バロメ-
A/. ;/J･.h _ き∵､､ヰ: 辛 ;･/i:-:･':こして工･lILi
.i/.1･'/Jr 一日∴ l･i'!･圭 :_)/早 :一三_TIと､:I.:il:.
J].t.l･ぎ‖ ･､.一撃.:遠い ･:ミ-.I,:Jl,I..･,I.-:､了L'L:li'.]f:'!-;
阻害 要 因 に挙げた企業は､1991年12月には､88
%もあったのに対し､1994年6月には19%へと
f{.:I(l.'71,-lJ.I1I:' 1.1_:､I,I.lJ.I:/､;il,+･斗t･;,:I':､t.:'t]!._'
因として挙げた企業の割合は年々増加してい
る｡
第4に､ ｢ソフトな予算制約｣から ｢ハード
な予算制的｣への移行と ｢破産法｣制定による
読 3 ロ シ ア企三業の生産IrTiを制限する雪国
(要 田 を 指 摘 しノl+=介芸の割合:､%))
1991年 12月 1992年6月
1'･:i:.I:t'.I,:'t'!畔,i.h攣りL'‥卜･':,. ミ亘上 .JI:f肯･潤.･漉.
.'1;;昌､:王立∴:‖一圧･JJTl､.[!.':･ミJJ:∫:;_:圭､r.liさL
!!.i-/.1､､_.二･‥f;言.日､~､:･:I>ll:Irl':さ･iL,-:.:…∵-i∴:I:I
i.､紀.'与∴ し･~:-i-I:'二′.i/･二~.ン.l-:/番高言;:
:I_･Y!.‥-Jl.言行.I.r::[.∴ ｢∴
ユtl!.,･‖晶 二L･,.･･'･J1-して･I､T諾i･.t.iI.'l'i.I.I:/-･●ほ.
･享,い~t~､-､∴･･r∴′二.I/.が骨;:IJ,.).I/.三一.･一い了
汁.I::3,:･.その:I_I,･･∴､JT.ll･こ･臆､･'./I:/､J･.･
l･ノ:･し/1.-･宴.:'し畑:l吉:i:'r.:I/･い~lJ'i:;t･･!･行
う｡
3.新生ロシ ア に お け るマ ーケティング発現の
前提
l:!i.:H l'.)tl:I; (I､ ､･/一一Jj--I,- / ン '/ :lti .:･r,/,･両 .;J
を濃円滑な商 品 流 通 の 阻 害 で あ 翫 使 用 価 値 拘 束
.ILi-i:十3.-I.:･iJJ･.:､If ･:)r･,甘 ミ､'L-Li:};:,土 指 it:'jし て lい こ,.､
･'.:･廿日 -ほ ほ , 人 ド'.1 ノ廿 tl':,i.:品 王 十 汝 ,I:,I十 ili,:･_':
_i.'･･I:'1::::. 十 一廿 ‥-ご LI:,i‥ 川 l･1-_ミtI､ Jk tJ!,T･(.潤 .
･ニト.-i/=･.i;:･.i:.:I;I:1.･/･;守 :･1.::/:,′∴ l､-LL.I.'l:.,/:. I:.1!.
冊 ::･'.-1i一､-車 i･_.こ:､ ′ミ:.; /.､ミ上 目 !t･一､..I.･L}:.ll'll.t!.･'i㌧･I
'言!:I_日 大 ､: -i ､ .蟻 ,:.':_'号 工 十 1.日 _. lJ /::T/､.!し
1992年12月 1993年 6月 1993年 12月 1
料 不 足 88 43 40 27 14 19
労 相 力 不 足 28 8 6 9 3 7
宗 要 不 足 2 58 48 38 50 48
資 金 不 足 1'2 46 56 6t 65 66
注 記 :ア ンケー トて 12の 要 素 か ら3つ 以 内 指 摘す る よ う要 請 し た (1991年 は 2 つ 以 内 )r
tlJ.節 :ロ シア連 邦 内 全 分 野 企 業 紀 POO社 へ の 通 報 ｢ロ シア 経 済 バ ロメー ター _1に よ るア ンケ- ト調 査
Ay代y u H0HeKC.(1995)PbtH0LIHa R Ped)opM a H neP eXOJIHbl銃 KPH 3 HC.
M〃poBaJ7aNOHON〝J(a〃Me.WAy〟aPOPfJb/e0TIJOLIe〟FIR1995Phl.
cTP.8.
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る買手を探し求めなければならず､それまでは
自己を販売することはできない｡こうした販売
遅延の停滞が､商品流通の停滞をひきおこし､
円滑な商品流通を阻害する｡これが ｢使用価値
拘束｣である｡一方､価値拘束とは､商品が市
場で価値的に受け入れられるか否かを流通の過
程に先立ち確定することはできず､これが円滑
な販売や商品流通を阻害するもうひとつの契機
であり､これが ｢価値拘束｣である'3｡
ここで､前述の新ftロシア経済の諸制度を基
に､新生ロシアにおけるマーケティング発現の
前提について考察を行う｡その前提は2つに集
約される｡それは､使用価値の創造と個別的価
値実現の必要性である｡
第1の使用価値の創造とは､ロシア経済が需要
制約経済-転換したことで､使用価値拘束が生
じ､生産企業に使用価値の創造が求められてい
ることである｡体制転換以降､輸入品の急 増 と
相挨って､不足は過去のものとなり､ロ シ ア市 場
も供給過剰市場-変化した｡消費市 場 の 不 確 実
性と制約性の増大が､限られた 市 場 を め ぐ る 企
業間の市場争奪戦を激化させ た ｡ こ う した な か ､
差別的優位の穫得･維持､ さ ら に ､ そ れ を 通 じ た
Il!rtI:巨"I:/川;信:)I.:丹･t･二･Li･':･,A.lit.I/i-/.{/い :J膏
li::-1.両Li.,lij.:.･'-I.∴こ.･'巨･l,.:I' ∴ 二∴ ;}= - ㌫ j`l
の激化は､価値拘束を適してあらわ れ る 市 場 間
題を激化させた｡生産企業は自社の判断で､市
場問題-の競争的対応行動としてマーケティン
グの必要性に迫られた｡大企業は､自己の製品
にブラン ドを 付与することによって消費者との
直接の秤を見出し､広告､セールスといった販売
促進活動に着手しはじめたのである｡
たとえば､1995年まで､ロシアでは誰も知ら
なかった ｢ブランド｣という言糞 が､登場するよ
うになった｡ブランドは商 品 に ア イ デ ンテ ィテ
:,I.･'､!･'.Z･I.'!1･'‥させ ､ 二.-!::-:'∴十.':Tl-･.巨 巨r､こ登 ,:,.
このブランド競 争 が ロ シア で も始 ま って い る｡
例を挙 げ る と､ロ シア国 民 は､単 な るマ ヨネー ズ
で は な く､ カ リベ ･マ ヨネ ー ズ (Ma放oHe3
KaJIbBe)､単 な るケ チ ャ ップ で は な く､ ケ チ
ャップ ･- イ ンス (ReTIIyII XaIIHC) を 選
択するよう に な って い る｡ ま た ､ ジ ュ ー ス ･
メ-カー ｢W imm BillDann｣ , 食品 メー カ ー
｢ドヴガ こ｣ (noBraHh)､ウオツカ･メ-
:,A:- 1J'~]:･･小トトtI-"j:,ljt､【日日lTlI
nonny6Hb泊)､食品 メーカー｢パパェブスコ
エ ｣ (Ba6aeBCItOe),チョコレー ト･メ-
カ ー ｢ヴ ィ ス ト｣ (BI4CT),チョコレー ト･
キ ャ ン デ ィ ー メ ーカー｢クラ-スヌィ･アクチ
ャ - ブ リ｣ (KpacHb泊 0ⅠtT月6pb)等は､ブ
ラ ン ドを 前 面 に 打 ち出した戦略をとり､大 的々
に 広 告 活 動 を 展 開 し､市場での地位を確立し
た ｡ そ して ､ 企 業 間 の 競争が激化している状況
の 中 ､ ロ シ ア の 焦 産企業は広告戦略の策定に大
き な 関 心 を 向けるようになってきたのであるIS｡
第2に､販売が全面的に商業に依存できなく
なったことから派生する個別的価値実現の達成
の必要性が挙げられる｡旧ソ連邦では､国営生
産企業の製品の販売は､国家発注に基づき､生
産財は旧ゴススナブ､消費財は商業省が管理し
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･:: .＼ 1 二 ;:賞 "I;･J亜 i､号TL.(‖;l上川 :H IJ-し~二県 十.1'･:fml:/･､::.Jlf-_晶′l･1 I;L､てLl;しい:-_I-:､ T:I
∴ ..: こ ;I . .た し ) = ､ .tliニーl･7:Ll'･;:lLH た:.i.㍗:J･.ニートL-::r;- '!:,1亘廿 '.1言い′:.'l:l'L.:一一/＼!l!.し･J:i､~(.'-,Iiいとい
I･;/ ∴ {: 'l Jt .;/ユ ト L'::I:L､′:I.;.I,＼二王､!､､:離 ､い 車I -:}J/∴ ･!･十.;li:しこ･.,'二;!･ル たー 仁(!17:.H:.i,I
図 1 国 家 発注によるゴ ス スナプ･省庁体系経由の直接販売 く製品の計画的分配)
国 営 組 識
出所 :A.A.ropoBO最,B.B.Copo紺H (1996)cTp,loo.
1991年12月の流通行政機構の再編により､従
辛:‡､~:III:/;I:A-~I-･.l一･'-i'十･i･巨.iト川I/'-:.IJ,lll.
::～､･:.パ)./JL･_./車的機‥木目J.甘1.lL:'II:こし-･:I
了H‥皇:');百十/_I:.･I~:こL:I∴[:｣:;I.;症-.､紺､-∴圧'l.さ
JliT'J､二Jへ上 .､:.十!;･L:I_;､-:､･;:;ド:/i言1.gI.:巨＼
の衣替えが図られた｡また､商業資材省傘下の
]'i'!:i･.,∵:い ､Lt.:yi･ド.∴';/･＼､.i･､.･r:UI.:Jrい:.I:.Lと
一.!.【■lIL':十 ‥:-:,ミ_r-/lJl･!.;:.)＼二･三∴-/A-∴ 工∴=:_/I･
l･十:･､い:･Ht./.I.:(:I;什十!･:-1.日工;-1､三･.･∵;､工
算を意識するようになった｡そこで､生産企業
としては､生産財流通は旧ゴススナブ､消費財
古 :･津5･､■ 省TJ､一1-'卜･ltL,:､.･)-l二■(it.I'､∴ ;-I:'･.lL_
隔を､中間商のような社会的品揃え形成により
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遂行するのか､それとも個別企業の立場から個
別的製品とその品揃え形成を通 じ排他的に遂行
するのかを自社で決定せねばならなくなった｡
商業企業は､本来､個別の生産企業に対 し､相
対的な自立性をもつ｡商業企業は特定の生産企
業のために生産企業が担うべき商品の販売業務
を代行するのではなく､偶人したあらゆる生産
企業を代表するものである (社会的性格)17｡販
売困難の一部は商業企業に吸収されるが､生産
.'＼､∴十十一.亘 情':＼小∴'./;'tLt;.JI:-'.1∴軒吊ミ,::J言:,.;:.i
ではなく､個別生産企業に対し､価値実説のプ
ロセスは､競争としてはねかえり､個別的･競争
的価値実現が必要となる｡しかし､価値実現過
程 は商業 企業 によ って社会化されており､個別
生産企業 の意 図 は そ こに透徹せず､ここに､個
別生産企業 の要求 と商業企業の基本的性格が対
立 ･矛盾 し､寡 占企業 は販売の商業依存から決
別し､個別的価値実現 を競争的に達成しようと
するのである｡
新生ロシアで ､ 個 別 的 価 値実現のため､採用
されて い る 流 通 チ ャ ネ ル 戦 略 には､大きく分け
て 2つ あ る o そ れ は ､ 直 接 流 通チャネル戦略と
間 接 流 通 チ ャ ネ ル 戦 略 で あ る｡直接流通チャネ
ル 戦 略 と は ､ 隼 産 者 と 消 費者や需要家との間で
直 接 商 品 が 売 買 され るチャネル戦略であり､間
接流通チャネル戦略とは､商業企業が取引の仲
介役として介在するチャネル戦略である｡そこ
で､新生ロシアの企業の流通チャネル戦略の実
例を挙げ て み よ う｡
ロ シ ア の 生 産 企業が直接流通チャネル戦略を
展 開 し た 例 と しては､消費財大手メーカーによ
る直営店 (¢HpMeHHt,Ⅰ由Mara314H)の開設
が挙げられる｡たとえば､焦産企業 ｢クラスメ
イ･オクチャブリ｣(Kpaclih泊 OKTfI6pb)､
iJ-,I-//r:こ '[:llこ･.(-lH｣.日､日 ､十:-/I.I-
ルナヤ マメファクトゥーラ｣(TpexropHafI
MaHyd)aKTypa)等は､直営店を開設し､人気
を博している｡また､食品業の大手メーカーで
あり､ソーセージ､サラミ等の食肉製品製造の
チェルキゾフ農工複合体 (qeptcI430BCItHfl
Anft)の直営店網の地方展開もこの例であるO
間接流通チャネル戦略の例としては､建設資
材製造のメーカーであるコンビナー ト｢チギ｣三日
の垂直的流通システムの構築を挙げることがで
:I.･I 1㍉●:'.症):I/:.,∴上告 ･､緑こI:･r_:･≒粕 -l.
取引関係の総称であ堕､流通チャネルの構築目
的は､取引費用の節約のために､不安定な市場
取引関係に組織取引的性格をつくりだすことに
ある｡1992年に価格自由化が実施され､メー
カーであるコンビナー ト｢チギ｣の状況は､急
速に悪化した｡販売低下と未払い問題により､
生 産 量 は 急 速 に激減した｡そこで､同社は販売
会 社 ｢ チ ギ ･マーケテ ィング｣を設立し､
1994年 か ら ､ 製品販売を全面的に ｢チギ･マー
ケテ イ ン グ ｣ へ移管 した｡販売会社 ｢チギ･
マーケテ ィ ン グ｣社は､ロシア国内のさまざま
な地域の中小 の民間商社へのディーラー権を提
供 し､支店や代理店を設立することで､販売地
域を拡大 した｡同社の垂直的チャネル戦略は､
図2の通 りである｡製品の販売市場の拡大は､
個々の製品の販売量の増大と､メーカー ｢チ
十 し/)I:i/.'t,/_;増J/rI=言･鎧.)./た ･:I.-こ)i:Tl∴ :､11
社の製品のロシアにおける市 場 占 有 率 は､ 石 膏
板が27.5% (1991年)から40% (1995年 ) -､
スチロール樹脂板は､22% (1993年)か ら35%
(1995年)-と激増したのである19｡
需要家が少数で､かつそれらが､高い市場占
有率を占め､一回ごとの販売が取引の大半を占
める鳩魯ほ､直接流通チャネル戦略が常勤であ
る｡一方､市場が地理的に分散しており､需要
家が小ロットの製品購入を希望する場合は､間
接流通チャネル戦略が有効であるzo｡
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図2 コンビナート｢チギ｣の垂直 的 流 通 シ ス テ ム 戦 略
出所 :A.A_ropoBOn,B.B_CopoxHH(1996)CTP.103.を参考に作成O
4. 旧 ソ 連邦におけるマーケティング
次 に ､ 実 際にロシアにおけるマーケ テ ィング
の展開に関する考察に移る｡
二･-I/-~,I:,I,J-:●川.J.:I.:1.::;/...､ 十 ･/-_1-;.:丹
時代に､マーケテイングに関する記述 が 始 め て
登場したのは1960年である｡プロパガンダ関 連
の 文献には､マーケティングの本質は ｢消費 者
に 商品を押 し付けることである｣(HaB573bIB -
aHlte TOBapOB TOTpe61iTeJIR)) と記述 さ
jlていた｡70年代には､ソ連邦の学者､とり
わけ､ソ連邦科学アカデミー 世界経済国際関係
研究所(Ⅰ4M3MOAH CCCP)､ソ連邦対外
貿易省全ソ景気調査研究所(BHLtItH MBT
CCCP)､モスクワ大学 (…ry)､モスクワ国
立 国際関係大学 (MrI伽0)が､資本主義の企
業 の 販 売 分野における調整活動の新たな社会経
I.li与 宣 い ･;.!',:Li::∴;㍉!い ':い{/_._
1975年 の ヘ ル シ ンキでの欧州安全保障協力会
議で､マー ケティング原理による貿易も含めた
国際経済関係の発展に関する協定書が締結され
-8-
てから､ソ連邦商工会議所付属のマーケテイン
グ部が活動をはじめた｡
ソビエ ト経済は数十年以上にわたり計画経済
であったため､生産量､品目､分配､価格等は
中央の計画により決定されてきた｡計画経済~F
では､メーカーは販売問題に従事しなかった
し､f~t二産コストは国家予算から保証されてい
た｡メーカーの主要な課題は､生産コス トの削
減と計画指標の義務的な遂行であった｡そし
A
て､需要調査部が実施していた需要調査は､不
必要な製品の隼産防_Lにはならなかった｡その
結果､販売先を兄い出せず､在庫は､膨大に膨
れ上がった｡需要調査部の活動は､生産済み商
品 の 販 売 問 題 の 決 定 で あ っ た ｡ こうした状況が
長 年 に わ た り 続 い た 結 果 ､ 品 質 低 下､対外市場
で の 商 品 の 競 争 力 の 欠 如 ､ 膨 大 な 未 充 足需要と
い っ た 否 定 的 結 果 が 惹 起 さ れ た ｡ さ ら に ､ 生 産
の 独 占 が こ れ ら の 否 定 的 傾 向 を 増 幅 し た ｡輸 出
向 け 製 品 は ､ 精 巧 に 生 産 さ れ ､ 高度な生産技法
を 用 い ､ 国 内 向 け 製 品 に比べ､高品質を保って
いたが ､ 海 外 市 場は競争市場であり､高品質が
要 求 され た｡ ロシアの生産企業には､マーケテ
イ ングの経験とノウ-ウが欠如していたため､
輸 出 向 け商品は､ダンピング価格で海外市場で
販売された｡このように､生産販売の中央管理
｣:-.こJ:.1至､IL＼'.I:>iIJ･'∴二IT17-:l･ほ_I.･立 ご: ､
マーケティング形成にとっても ネ ガ テ ィ ブ な 結
:i/･l･･.上∴.I}I.し.T.ち一.ii､ こ い :-､ !;.r ､ 一､･･ ･: -I-
イ ングは発展 し な か っ た の で あ る 22.
5. 体 制 転 換 後 初 期 のロシア･マーケティング
休 制 転 換 に よ っ て ､ロシアにおけるマーケテ
イングは変化 したのであろうか｡実際には多く
･')･･.ご､i∵＼上 !l:tい ~/･I/-;I.:ニ:/L!.J済1-I,i:t.Ii:,7':A
志向 しなが らも､マーケティングの第1段階に
いる｡以~Fに､新生ロシア企業のマーケティン
グ戦略の特色を述べる｡
第1ミ:､rT＼1;'JIjlLi./]=十㌦ こ‥一l･.L.･':一こし )-I-/
i,>jt.:く､!T._!'J:[､一Jl/I.:'-那:.!･･,.日工 上し/､.巨 亘､_'t,I
い｡したがって､一部を除き､伝統的な市場取
引が大半を占め､チャネル構成員は独立した存
在であり､共通目標は設定されていない｡マー
ケティング戦略として は､マーケティング機能
要素戦略を 採 用 し て い る 企 業が多い｡すなわ
ち､ 個 々 の マ ー ケ テ ィ ング 要素を適用させてい
る に す ぎ ず ､ 統 合 マ ー ケ テ ィングを行 っている
企 業 は わ ず か に す ぎ な い 33. マーケテ ィ ング機
能要 素 戦 略 とは､ マ ーケテ イング･ミックスを
構成 す る個 別 活動 を､ それ ぞれ独立に､それぞ
れ の担 当者 が ､ 各 マ ー ケテ イング機能要素を最
も効 果 的 ･効 率 的 に遂 行するかたちですすめる
戦 略 で あ る24｡統合マーケティングとは､マー
ケテ ィング戦略体系の基本を市場統合として規
定し､①需要戦略②流通戦略③競争戦略④社会
戦 略 の 4つの戦略を企業組織 と して統合す る枠
組 ･:･''_/,:.it･､Ii:1号一理:÷J!二､二T:;.=損 l●;:!1li:.,･J:､∴
戦 略 的 方 向 づけと経営資源配分を計画す る試み
I:I_.!:-･/.I /1:_､∫:=浩∴:･<1,-].),主._L･ifr.lT化TlhJlt/宣 I.1I:
I.∴ ..′ -r'/車:=畑 ･十高､持.･iLjJJ.∴:･J'､_-l
未 完 成 ､ 法 体 系 ､市場経済の商業知識､経験不
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圧/jJ･./,'･LJ･t守i･.二､い∴ 1十∴ ;!'(.I:廿･.(':lrJ;外宮
I-;.tut:/l-トー ll.:'i:'･.'早 い:､:./'[一占-･I:;:-･.lt､jlrEl-1博.
(/I)-i.::,I.!､こ.l'●3亘 ･'r,.宮 j:∴･･㌻一卜-･/'1､:I.I.･i.;=11:I'.
I汗 ;,i.;･/-.,･∴､J.:､一､:●-J､~,､上 ;:.fi'Tl･占I.l~∴
･l'･YJ:A/!･J:･':!…/'､工 ､Ll:ミ∴∴ ∴` :-:/,:'､押 1-開
拓 .ち:t､項 .い .∴ !.;..L･･l:持Jl･･∴･1t:'t/･.F'･
～号t;I-,-:.Jjt.lj:･.立上∴':い∴.t∴ 工1.jli/.lL.i叫 i;1'
TrliLT.:.I :i,;JJ:I/.Il了 -･､巨 -ゝ:I)､り･'､甘i:
†一L,J.tlL:･い江上 ト:二ミ､キ㍉ 澤` 1-･'--‥･-I.,:/L相:IT
が望ましい｡なぜなら､統合マーケテイングは､
I:J'L:ミ∴il∴･罰.:.ト;､巨 L.':し1､1.A'､丁､LI-_-･JJシソ､
テムにおいて､その要素と概念を最も調和よく
統合した積極的な行動を路関するもの習あるか
らである｡そして､統合マーケティング戦略を
巧みに利用している生産企業が､ロシアで高い
市場占有率を占める｡しかし､大半のロシア企
業はマーケテイング機能要素戦略の段階にとど
まっている｡
第2に､ロシア企業経営者は､ビジネス目 標
として､ ｢寡占的製造企業ないし流通企業に よ
I,:.i'lt;:!LJ.!昌.:),I;),.:j:-'l･ト;Il.:;･ミ.･'･廿j:I:+i:/･.:i:i.､･:,
日日i･I,関.:!･/･t-:):/[.卜里一･!:I-I.し,;/.i信:I'･:I.'さ.､
｢生産者から消費者 ･顧客-の肘･サービスの
~/し.-叫･tl1[':IlI.:.:;.;I.ii:I_ir.',L欝等･:t!.":､I-.1∴-.:.一二■l
的懸隔の架橋｣である顧客満足の達成も登視し
ていない点が指摘できる｡1994年に経済通報
｢ロシア経済バロメーター｣が､ロシアのメー
カー200社-実施 したアンケー ト調査による
と､企業の経営活動の目的を尋ねた調査結果
で､オランダでは80%の人が利益追求であると
回答したのに対し､ロシアではわずか36%の経
営者しか､利益であると回答せず､生産量維持
が57%､雇用維持が47%､賃金維持が36%であ
った (蓑4)270
第3に､ロシア企業は､長期的利益ではなく
短期的利益を優先する点が挙げられる｡移行期
i;I(.lf二,lI､甘●i:._lJ'.･~.ト)二了.;J･:l:∴:･:~/i:-･ii:.i工 .
同｣Z8である｡市場の取引先が生き残jlるかどう
か 不透明である29.また､経済行為の編し合い
や 法 体系の不備が膨大な取引コストを生んでい
表4 企業の経営活動の主要目的
(1993年後半期､回答した企業総数を分 母 とした 時 の 割 合 )
%
利潤最大化
給料と利益最大化
経営者 の 所得最大化
雇用者 数 維 持 (または拡大)
生産量 維 持 (ま たは拡大)
平均賃 金 維 持 (または拡大)
阿1.､ら の 臥 成 合維持 ､孟子.-は･LT;l大:
他の 目 的
? ?? ??
? ? ? ?
注記 :ア ンケー トでは､4つ 以 内印 をつ け るよう要請 o _
出所:ロ シ ア連 邦 内全分野企 業約200社に 対する通報rロシア経済 バロメー ター ｣に よるア ンケー ト調 査
Ayt(yu M0H e HC.(1995)PblH0 LIHa∩ Ped)opMaHnePeX0A HblRt(pレt3HC.
M〟poBaR 3 KOF/OAIFINa〟Ne,WAyflaPOArlble 0TI/OLLIeH〝f?1995Thl.
cIP.ll.
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JI,.I/_.･t.:･~Jよ卜悠 '.;31･:･':∴十一‥言 い一二一il.･.I:ド
スが欠如しており､低信頼社会であり､経済行
為が騒し合いと化している31'Oさらに､契約遂
行を保障する法体系が整臓されていない31｡シ
マノブスカヤ (1997)によると､このように高
9
い不確実性に惹起される高い取引コス トのた
め､ロシア企業の利益基準は､先進諸国は､5
-10%であるのに対し､ロシア企業ではその10
倍以上になっているという｡
第 4に ､ ロシア企業の大半は工業化社会の
マ ー ケ テ ィ ング モ デルである ｢製品指向｣の範
症 :二あ .Cr.1･.;JI.tl,il.:-i一･三､,.I..昭r:･:ン∵:+.':､:l.∴ノ､
需要､品 質 指 向 を 目指 した ポス ト工業化社会の
マーケテイング モ デ ル を 実 施 している企業はご
く少数にすぎない320
第5に､ロシア企業は短期的利益追求に走る
古.い.､十､:こ.1･'悠::!L.1∴･一一.l;:.:.::[,:･:､上,:二
的責任マーケティングが未発達な点が挙げられ
る. 社 会 的 責 任 マーケティングとは､マ-ケテ
ィ ング意 思 決 定 に お いて､消費者の欲求と利益､
企 業 内 部 の要 件 ､ 社 会 的厚生の4つの考慮安国
を含 め ､顧 客 満 足 と長期的な消費者､公衆の厚
生 を生 み 出 す こ とを目指すマーケティングであ
る｡ と ころが ､ シマノブスカヤ (1997)による
と､ ロ シア 市場は独占度及び寡占度が高く㍊､独
占的 企業 が ､ 製 品 の生産量を制限し高価格を維
持 す るこ とで ､ 短 期 的利益を指向している｡例
.IL':.;､ ･､い ＼∴:/･:I/!∴ ､ .Ij∵ ～.一~:/I.LIl.
争 関 係 に あ る外 国 車 へ の関税政策をかけるとい
った ロ ビー 活 動 を 通 じて､L製品価格を高いまま
維持している｡また､輸入品品質検査を実施す
る国家機関が汚職をしており､消費者の権 利 が
侵害されている34｡
第6に､ロシアは､地域によ り､ 住 民 の 所 得
格差35､地域による市場の 大 き さ の 違 い か ら､
企業戦略にかなりの違 いが 見 られ る こ とが 挙 げ
られる36｡大都 市 で は､ 生 産 企 業 が 市 場 の ニ ッ
チをすばや く見 つ けて いるが ､ 小 都 市 や 僻 地 で
はマーケティ ング戦 略利用 の可 能 性 は か な り小
さい｡小都 市 の 大 半 の 消 費 者 の 所 得 は 低 い た
め､消極的 な マ ーケ テ ィ ング戦 略 しか実 施 で き
ていない37｡
6.むす び
以上 ､ 新 生 ロシ ア に お けるマーケティング発
現の前提とそ の 実 休 について考察してきた｡ロ
シアにおけるマーケティング発現の前提条件を
実体を踏まえて考えられるのは以下の2点であ
;/I/}･
第 1に､ ｢寡占的製造企業ないし流通企業に
よる自己製品の差別的 ･排他的価値実現をはか
る対市場関連の競争行動｣を通じた利益確保の
側面からロシア企業を見ると､国営生産者企業
tハ.':'I-LL.目黒‥-1て日 昌旦_已:,.:'･'∴ /＼.J∴し㌧l工::tj･.;.
企業が独立しその権利拡大がなされたこと､輸
入品の増加､売り手市場から買い手市場-の変
化などの市場競争が激化してきた中､自己製品
の差別的 ･排他的実現をはかる必要性が増大し
てきたことが挙げ られ る｡
第2に､ ｢焦 産 着 か ら消 費者･顧客-の財･
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サービスのフローの操作 ･規制を通じた需給問
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J∴ 拾 .き .r, 一丁.I:.I:/i十 ト･1.∴∴､ ('L∴'_.:I/l･こ?∴∴
酌 ､ ●).j巨 ∴ :-..'こ:-;,! 二七､ ･1.:l･':l;._.二七r.)､品J:i
れ る 可 能 性 が 出 て き た こ とが挙げられる.｢需
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で あ る ｡
旧ソ連邦では､コルナイが主張する ｢ソフト
な予算制的｣のため､国家が赤字企業に補助金
を絵付し､倒産しないよう救済してきたため､
fL＼甘/);':･1-了 ,さ ,I., ｢ .l'ニ:;I-.二ノ17･ンt
if'):I:･:_･r:._L-._･:.I_t.:･tl1-:こ.･tll/;し:.:/;: ,!∴-
｢ゴーイング･コンサー ン｣を考える主休は一
企業ではな く ､国家であった｡しかし､国家が
一企業に代わ り､国内のすべての企業のゴーイ
ン'/･_:二二･ 一ノノ'1.I:=…:しい-:銅-;:､-):UL:1トÅ･J､
可能であり､その結果､ソ連邦は崩壊した｡こ
れまで､ ｢市 場｣を意識してこなかった旧ソ連
邦の企業も､ 社会主義の崩壊により､自力で
｢ゴーイング･コンサー ン｣ を 考 え な く て ほな
らな くな った｡ そ の た め ､ 従 来 型 の 中 央 か ら 与
え られ た計画 や ノ ル マ の 遂 行 で は な く ､ 一 企 業
と しての対市 場行動 で あ る マ ー ケ テ ィ ン グ の 発
I.I.:十 ≧･汗′:ば 行め ■LI.!)]･:∴ 上 ' ~･∴ '-L -.:I.1 ､;∴ 里 ∴
.!･.i/亘 L;㌦-●I:I. 二t::_二､°:相麿.･]･こ .J∴ ,: -::､ 昌 .･;/.:I:1J十!
を市場 に生み 出 して い く こ と が ､ 体 制 転 換 後の
ロシアに求め られ て い るの で あ る 38.
ロシアのマ -ケテ ィ ング の 実 体 で は ､ポスト
工業 化 時 代 の マ - ケ テ ィング戦 略 を展開する先
進 諸 国 と歴 史段 階論 的視 点 か ら比較すると､か
なりの遅 れが 見 られ るO しか し､マーケティン
グとは､市場環境に即 した戦略をとるべきもの
であり､その意味では､ロシア企業にも､マー
ケテイングは着実に浸透していると言える｡ま
た､ ｢クラースヌィ･アクチャブリ3g｣ ｢チギ
KNAUFoJ ｢リペツキー･トラクター工場41｣
｢Wimm BilDann42｣といったマーケティン
グ戦略を積極的に登用した企業は､ロシアにお
いて高い市場占有率を占めており､マーケ テ ィ
ングは､新生ロシアの企業経営において､今
後､一層重要になってこよう｡
] ィ､諭I'J1.､十:･;i:.,ll{:l一上上 I.:二･.I/I.:.)≡:i3.I:圧
済化過渡期の動態研究一実体経済とマーケテ
イングを中心とした経営行動の変化-｣の第
4章に加筆 ･修正したものである｡
2 CoJIOBbeBB.(1996) CoBpeMeHHble
Tpe6oBaHI4兄 K Crtel川aJIIICTaM rTO
MaplteTHHI.y,Hpo6neALy TeOPHM H HPa-
frTMICMYnPaBneHHR 1996 胞 1, cTp.
114.
3 国立 養 成 基 金 (National Training
Foundation) は ､ モ ス ク ワ大 学 社 会 調 査 セ
ンターの協力 で ア ンケ ー ト調 査 を実 施 したO
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ドヌ-､オムスク､エカテリンブル グ､ - バ
ロブスクである｡経営者のうち 72% が 製造
業､150/Oが商業貿易会社､7.40/Oが金融､2.9%
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